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Περίληψη
Στην παρούσα διπλωματική εργασία γίνεται μία προσπάθεια να μελετηθεί ο ρόλος των 
διαπραγματεύσεων και η σημασία που αυτές έχουν στις πωλήσεις αφού η γνώση των 
σύγχρονων  τεχνικών  πωλήσεων  αποτελούν  το  κλειδί  για  την  κερδοφορία  των 
επιχειρήσεων στο σύγχρονο ανταγωνιστικό περιβάλλον.  Στους  στόχους  της εργασίας, 
είναι και η καταγραφή των βασικών αρχών των διαπραγματεύσεων που αν αξιοποιηθούν 
σωστά, αποτελούν ένα αποτελεσματικό εργαλείο στην υπηρεσία των πωλήσεων. 
Στο πρώτο κεφάλαιο επισημαίνονται τα βασικά χαρακτηριστικά των διαπραγματεύσεων, 
τα στάδια μίας διαπραγμάτευσης, κάποιες τακτικές που ακολουθούνται και τέλος κάποια 
μοντέλα που έχουν αναπτυχθεί για να ερμηνεύσουν την στρατηγική που θα είναι χρήσιμο 
να ακολουθήσει ο κάθε διαπραγματευόμενος.
 Στο  επόμενο  κεφάλαιο  γίνεται  αναφορά  στην απαράμιλλη  έξαρση  μελετών  που 
παρατηρήθηκε στο τέλος του 20ου αιώνα για τα συναισθήματα. Υπήρχε μια εποχή που 
το IQ (Intelligence Quotient) θεωρούνταν ως ο βασικός συντελεστής επιτυχίας στη ζωή, 
αλλά  κατά  την  τελευταία  δεκαετία  υποστηρίζεται  από  πολλούς  η  άποψη  ότι  η 
συναισθηματική νοημοσύνη, ή EI (Emotional Intelligence), είναι πιο σημαντική.  Έχουν 
γίνει  έρευνες  που  έχουν  συνδέσει  την  συναισθηματική  νοημοσύνη  με  έννοιες  όπως 
αποτελεσματική  διοίκηση,   ικανοποίηση  πελατών,  αποτελεσματική  διαχείριση  των 
συγκρούσεων και καινοτομία.
Στο τρίτο κεφαλαίο γίνεται αναφορά στις αντιρρήσεις των πελατών και στον ρόλο των 
πωλητών. Διακρίνονται τα είδη αντιρρήσεων και ο τρόπος που ο πωλητής πρέπει να τις 
αντιμετωπίζει. Ο χειρισμός παραπόνων απαιτεί κάποια δαπάνη και προσπάθεια, η αξία 
όμως που μπορεί να προσφέρει είναι τεράστια και ο χρόνος απόσβεσης μπορεί να είναι 
σχετικά πολύ μικρός.  Αναφέρονται κάποιες στρατηγικές διαχείρισης των συγκρούσεων 
και τέλος επισημαίνεται ο ρόλος που μπορεί να διαδραματίσει η γλώσσα του σώματος 
μεταξύ των διαπραγματευόμενων  μερών. 
Στο  τελευταίο  κεφάλαιο  αναλύεται  ο  ρόλος  των  διαπραγματεύσεων  ως  εργαλείο 
στρατηγικής ανάπτυξης και αναλύονται οι αιτίες που η διαπραγμάτευση, ιδιαίτερα στις 
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μέρες  μας,   θεωρείται  ως  ένας  από  τους  πλέον  αποτελεσματικούς  μηχανισμούς  που 
διαθέτουμε για τη διαχείριση πόρων, την εξισορρόπηση αντιθετικών συμφερόντων και 
την επίλυση διαφορών κάθε είδους.
ΚΕΦΑΛΑΙΟ 1
Διαπραγματεύσεις
1.1 Ορισμός της Διαπραγμάτευσης
Έχουν  γραφεί  πολλά  για  τη  σπουδαιότητα  των  διαπραγματεύσεων.  Ένας  εύγλωττος 
χαρακτηρισμός δόθηκε από το αμερικάνικο περιοδικό  Newsweek: «η διαπραγμάτευση 
είναι το παιχνίδι της ζωής». Αν ο ορισμός αυτός φαίνεται υπερβολικός, ας αναλογιστεί 
κανείς  ότι  όλες  οι  σχέσεις  και  τα  αποτελέσματα που προκύπτουν διαμορφώνονται  ή 
βελτιώνονται  με  διαπραγματεύσεις.  Χάρη  στις  αποτελεσματικές  διαπραγματεύσεις, 
σημειώνεται ορισμένες φορές εκπληκτική πρόοδος σε πολλά ζητήματα. Άλλες φορές, 
ανεπαρκείς  διαπραγματεύσεις  ή  η  μη  διεξαγωγή  διαπραγματεύσεων  έχουν  ως 
αποτέλεσμα την επιδείνωση μιας κατάστασης.
Η σημαντικότητα των διαπραγματεύσεων είναι αυτή που οδήγησε στο πλήθος ορισμών, 
όπως:
• Διαπραγμάτευση  είναι  η  διεργασία  της  επίτευξης  συμφωνίας  μεταξύ 
διαφορετικών θέσεων.
• Διαπραγμάτευση  είναι  η  αποτελεσματική  επίλυση  διαφοράς  μεταξύ  δύο  ή 
περισσότερων μερών.
• Διαπραγμάτευση είναι η διεργασία που πραγματοποιείται όταν δύο πλευρές (ή 
περισσότερες) συζητούν την επίλυση θεμάτων κοινού ενδιαφέροντος, με στόχο 
την ανταλλαγή (ισότιμων) ωφελειών.
• Διαπραγμάτευση είναι η διεργασία εξεύρεσης θεμάτων κοινού ενδιαφέροντος τα 
οποία προσφέρουν εναλλακτικές λύσεις στις οποίες το κλάσμα όφελος /κόστος 
δίνει αποτέλεσμα μεγαλύτερο της μονάδας.
• Διαπραγμάτευση είναι κάθε μορφή επικοινωνίας με την οποία επιδιώκεται:
- η έγκριση
- η συγκατάθεση
- η δραστηριοποίηση κάποιου άλλου.
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Από τους παραπάνω ορισμούς βγάζουμε τα εξής γενικά συμπεράσματα:
• Διαπραγμάτευση  είναι  μία  διεργασία  και  όχι  διαδικασία  με  σαφώς 
προδιαγεγραμμένες ενέργειες. 
• Είναι τέχνη και όχι επιστήμη, παρόλο που χρησιμοποιεί και επιστημονικές αρχές 
και  μεθόδους.  Χρησιμοποιεί  τεχνικές  που  προέρχονται  από  εμπειρικές 
παρατηρήσεις,  αλλά δεν διέπεται μόνο από την επιστημονική αρχή «αίτιο και 
αιτιατό», δηλαδή από το γενεσιουργό αίτιο και το αποτέλεσμα. Αυτό συμβαίνει 
κυρίως λόγω του αστάθμητου και απρόβλεπτου ανθρώπινου παράγοντα.
• Το αμοιβαίο όφελος είναι η χρυσή προϋπόθεση της Διαπραγμάτευσης.
• Το κόστος  και  το  όφελος,  υπολογίζεται  σε  όλες  τους  τις  διαστάσεις:  Χρήμα, 
Χρόνος, Προσπάθεια, χαμένες ευκαιρίες, καλύτερο από το χειρότερο.
• Κάθε  διαπραγμάτευση  έχει  Επικοινωνία.  Δεν  υπάρχει  διαπραγμάτευση  χωρίς 
Επικοινωνία (ισχύει όμως το αντίστροφο).
Μερικά από τα βασικά σημεία στις διαπραγματεύσεις είναι:
• Η  Διαπραγμάτευση  δεν  έχει  σκοπό  ούτε  το  δικό  μας  θρίαμβο  ούτε  την 
κατατρόπωση του αντιπάλου. Έχει σκοπό μια ισχυρή και διαρκή συμφωνία που 
να εξυπηρετεί τα συμφέροντά μας (όχι τις φιλοδοξίες και τους εγωισμούς μας).
• Το τέλος της διαπραγμάτευσης πολύ λίγες φορές είναι και το τέλος της σχέσης 
(πολλές φορές τότε αρχίζει). Πάντα να υπάρχει στο μυαλό μας ότι η διατήρηση 
αυτής της σχέσης πρέπει να παραμείνει σαν παράλληλος στόχος με το επιθυμητό 
αποτέλεσμα.  Ίσως  καμιά  φορά,  είναι  και  πιο  σημαντικός  από  το  ίδιο  το 
αποτέλεσμα.         
• Όσοι διαπραγματεύονται ξεχνούν την αρχή που διέπει τις ανθρώπινες σχέσεις:
«Όσο θέλω εγώ να πετύχω τους στόχους μου, άλλο τόσο το θέλει και ο άλλος και 
έχει  κάθε  δικαίωμα  να  δοκιμάσει  όσο  περισσότερο  και  καλύτερα  μπορεί  να 
πετύχει».
• Η παγίωση της αντίληψης ότι και ο άλλος δικαιούται και επιθυμεί το καλύτερο 
για  αυτόν αποτέλεσμα και  ότι  για  να “μας  δώσει,  πρέπει  να πάρει”,  είναι  το 
αλφάβητο του καλού διαπραγματευτή.
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1.2 Τα Χαρακτηριστικά της Διαπραγμάτευσης
Υπάρχουν  πολλά  χαρακτηριστικά  που  είναι  κοινά  σε  όλες  τις  καταστάσεις 
διαπραγμάτευσης:
1. Υπάρχουν δύο ή περισσότερα μέρη- δηλαδή, δύο ή περισσότερα άτομα, ομάδες ή 
οργανισμοί. Παρόλο που οι άνθρωποι μπορούν να «διαπραγματεύονται» και με 
τον  εαυτό  τους  θα  μιλήσουμε  για  την  διαπραγμάτευση  σαν  μια  διαδικασία 
διαπροσωπική ή μεταξύ ομάδων. 
2. Υπάρχει μία σύγκρουση συμφερόντων ανάμεσα σε δύο ή περισσότερα μέρη.
3. Tα μέρη διαπραγματεύονται επειδή πιστεύουν ότι μπορούν να χρησιμοποιήσουν 
μία  μορφή  επιρροής  για  να  εξασφαλίσουν  μία  καλύτερη  συμφωνία,  αντί  να 
δεχτούν απλώς ότι τους δώσει εκούσια ή θα τους επιτρέψει να πάρουν η άλλη 
πλευρά. Η διαπραγμάτευση είναι κατά ένα μεγάλο βαθμό σκόπιμη διαδικασία. 
Είναι μία στρατηγική που ασκείται από επιλογή. Σπάνια είμαστε αναγκασμένοι 
να διαπραγματευόμαστε.
4. Τα μέρη προτιμούν να επιδιώξουν μια συμφωνία, παρά να φιλονικήσουν ανοιχτά, 
να αναγκαστεί η μία πλευρά να συνθηκολογήσει, να διακόψουν για πάντα κάθε 
επαφή ή να αναθέσουν την επίλυση της διαφωνίας τους σε κάποια ανώτερη αρχή.
5. Όταν  διαπραγματευόμαστε,  περιμένουμε  να  δώσουμε  και  να  πάρουμε. 
Περιμένουμε ότι και οι δύο πλευρές θα τροποποιήσουν ή θα υποχωρήσουν κάπως 
από τις αρχικές τους δηλώσεις, τα αιτήματα, ή τις αξιώσεις τους. Παρόλο που 
στην  αρχή μπορεί να διαφωνούν επίμονα αυτά που επιδιώκουν και να πιέζουν 
την άλλη πλευρά για παραχωρήσεις, συνήθως και οι δύο πλευρές θα μετριάσουν 
τις  απαιτήσεις  τους  και  θα  προσπαθήσουν  να  προσεγγίσουν  η  μια  την  άλλη. 
Ωστόσο, όπως θα δούμε παρακάτω, πραγματικά δημιουργικές διαπραγματεύσεις 
ίσως να μην απαιτούν συμβιβασμούς, αντίθετα οι πλευρές μπορεί να βρουν μια 
λύση που να ικανοποιεί τους στόχους όλων.
6. Η επιτυχημένη διαπραγμάτευση σημαίνει  διαχείριση άυλων καθώς και υλικών 
παραγόντων. Οι άυλοι παράγοντες είναι τα ψυχολογικά κίνητρα που ενδεχομένως 
επηρεάζουν άμεσα ή έμμεσα τις πλευρές στην διάρκεια μίας διαπραγμάτευσης. 
Μερικά παραδείγματα άυλων παραγόντων είναι  α)  η  ανάγκη να  κάνει  κανείς 
καλή  εντύπωση  στα  άτομα  που  εκπροσωπεί,  β)  η  επιθυμία  να  κλείσει 
6
περισσότερες δουλειές από οποιονδήποτε άλλον πωλητή στο γραφείο του και γ) ο 
φόβος  να  δημιουργήσει  προηγούμενο  στις  διαπραγματεύσεις.  Οι  άυλοι 
παράγοντες  μπορεί  να  έχουν  τεράστια  επιρροή  στη  διαδικασία  και  τα 
αποτελέσματα της διαπραγμάτευσης και πρέπει να αντιμετωπίζονται προσεκτικά 
στη διάρκεια των διαπραγματεύσεων. 
1.3 Οι Φάσεις μιας Διαπραγμάτευσης          
Οι Φάσεις μιας Διαπραγμάτευσης είναι οι εξής: 
1. Προετοιμασία και Σχεδιασμός                                    
2. Έναρξη της Διαπραγμάτευσης
3. Έλεγχος
4. Προσέγγιση μέσω αμοιβαίων υποχωρήσεων
5. Συμπεράσματα και Συμφωνίες
6. Μέτρηση Επιτυχίας (Αποτελεσμάτων)
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1.3.1 Προετοιμασία & Σχεδιασμός
Αυτό που διαφοροποιεί τον επαγγελματία διαπραγματευτή είναι ο τρόπος με τον οποίο 
προετοιμάζεται και σχεδιάζει. Αυτοί που ισχυρίζονται πως δεν έχουν χρόνο για τέτοιες 
προετοιμασίες είναι τελείως απίθανο να επιτύχουν καλά αποτελέσματα για τους εαυτούς 
τους και τις επιχειρήσεις τους. Στα πλαίσια των διαπραγματεύσεων, η προετοιμασία και 
ο σχεδιασμός θεωρούνται τελείως διαφορετικές διαδικασίες.
Η Προετοιμασία περιλαμβάνει:
• Διερεύνηση  της  αγοράς  (ανάγνωση  εκθέσεων,  συνομιλίες  με  άλλες  εταιρίες 
κ.λ.π.)
• Πλήρης αντίληψη των δικών σου αναγκών.
• Πλήρης  διερεύνηση  των  ισχυρών/αδυνάτων  σημείων  του  αντιπάλου  και 
προσδιορισμός των ιδανικών-ρεαλιστικών και fall-back θέσεων του αντιπάλου.
• Διαχωρισμό των πραγματικών χαρακτηριστικών του αντιπάλου από αυτά που ο 
ίδιος υποθέτεις ότι έχει.
Ο σχεδιασμός περιλαμβάνει την προληπτική απάντηση των κάτωθι ερωτήσεων:
• Πώς θα ανοίξω την συζήτηση;
• Πώς θα αντιδράσει ο αντίπαλος;
• Ποια  η άριστη σειρά συζήτησης των θεμάτων;
• Πώς θα τους προκαταλάβω ώστε να ελαχιστοποιήσω τις προσδοκίες τους; 
• Αν διαπραγματευτώ με μια ομάδα ατόμων, τι ρόλο θα παίξει ο καθένας απ‘ την 
ομάδα;
• Πως θα αντιδράσω σε τυχόν δύσκολες ερωτήσεις που θα μου κάνουν; 
Όσο υψηλότεροι οι στόχοι σου τόσο καλύτερα τα αποτελέσματα των διαπραγματεύσεων. 
Μόνο φρόντισε  οι  στόχοι  σου να μην είναι  τόσο υψηλοί  που να αποθαρρύνουν την 
διαπραγμάτευση αυτή καθ‘ αυτή. 
1.3.2. Έναρξη της διαπραγμάτευσης
Μερικές από τις συμβουλές που πρέπει να υπακούει ένας διαπραγματευτής στο στάδιο 
αυτό είναι:
Να είναι το άτομο ευγενικό και όχι απόμακρο.
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Ποτέ  μην  δέχεται  κανείς  την  πρώτη  προσφορά  που  γίνεται,  ανεξάρτητα  του  πόσο 
ελκυστική είναι.
Οι γρήγορες συμφωνίες πρέπει να αποφεύγονται επειδή πάντα ευνοούν τον πιο έμπειρο.
Η αρχική θέση παίζει μεγαλύτερο ρόλο στη διαμόρφωση του τελικού αποτελέσματος 
από ότι οποιαδήποτε άλλη κίνηση ή τέχνασμα.
Να είναι  το άτομο επίμονο στη λήψη απαντήσεων αναφορικά με τα ερωτήματα που 
θέτει.  
Μη δέχεται εύκολα το όχι σαν απάντηση.
1.3.3. Έλεγχος
Ο διαπραγματευτής στο στάδιο αυτό θα πρέπει:
Να ελέγχει  τις  υποθέσεις,  να προσπαθεί  να επηρεάσει  τις  προσδοκίες του άλλου,  να 
εξετάσει την αποφασιστικότητα του αντιπάλου. Όλες οι υπό διαπραγμάτευση μεταβλητές 
(τιμή, χρόνος παράδοσης, αποπληρωμής κλπ) διερευνώνται σε αυτή τη φάση. Στόχος του 
διαπραγματευτή  είναι  να  διερευνήσει  σε  ποιες  από  αυτές  τις  μεταβλητές  είναι 
διατεθειμένος να κάνει υποχωρήσεις ο αντίπαλος και ποιες υποχωρήσεις είναι αυτές.   Η 
σιωπή μπορεί να είναι πολύ παραγωγική σε αυτή τη φάση.  Δεν είναι ευχάριστη και 
συνήθως ο αντίπαλος τη “σπάει“ μιλώντας για τις θέσεις του ή κάνοντας υποχωρήσεις, 
αφού έρευνες έχουνε δείξει  ότι  η σιωπή κάποιου ερμηνεύεται  σαν έμμεση άρνηση ή 
διαφωνία. Χρήσιμη είναι μια μεροληπτική σύνοψη των όσων ειπώθηκαν και αν αυτά 
έγιναν αντιληπτά. Συχνά είναι χρήσιμο να προσποιείται κάνεις ότι δεν κατάλαβε κάτι 
από  τα  λεγόμενα  των  άλλων  και  να  ελέγχει  εάν  επαναλάβουν  την  ίδια 
εξήγηση/επιχειρηματολογία. Χρήσιμο είναι να αναγκαστεί ο αντίπαλος να πιστέψει ότι η 
επίτευξη συμφωνίας, και συνεπώς η επίτευξη των στόχων, δεν θα είναι εύκολη υπόθεση. 
Στόχος του διαπραγματευτή θα πρέπει να είναι η αμφισβήτηση των υποθέσεων που κάνει 
ο αντίπαλος και πάνω στις οποίες βασίζει τις θέσεις του και η διερεύνηση του τρόπου με 
τον οποίο αυτές αμφισβητούνται. Η δικαιοδοσία του αντίπαλου διαπραγματευτή πρέπει 
να διευκρινίζεται από την αρχή.  
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1.3.4 Προσέγγιση μέσω Αμοιβαίων Υποχωρήσεων
Απαραίτητη είναι η προσπάθεια για την επίτευξη του μέγιστου των υποχωρήσεων του 
αντιπάλου, ως εξής:
Μέσω  των   επισημάνσεων  για  τις  μεταβλητές  στις  οποίες  μπορεί  να  υπάρξει 
συμβιβασμός και προτροπή για κοινή υποχώρηση. 
Επανάληψη για το ποιες υποχωρήσεις  έγιναν και πόσο σημαντικές είναι.
 Πίεση   του  αντίπαλο  με  χρονικούς  περιορισμός,  επιχειρήματα  συναισθηματικής 
φόρτισης κλπ. 
Είναι  σημαντικό  το  να  πηγαίνει  κανείς  σε  διαπραγματεύσεις  προετοιμασμένος  για 
υποχωρήσεις.   Δεν πρέπει να αποφασίζει  το άτομο εκείνη τη στιγμή για το σε ποιες 
μεταβλητές και πόσο θα υποχωρήσει.
1.3.5 Συμπεράσματα
Μια διαπραγμάτευση έχει φθάσει στο τέλος της όταν:
Ακόμη και όταν επαναλαμβάνει ο διαπραγματευτής με πολλούς διαφορετικούς τρόπους 
τα ίδια ερωτήματα, η απάντηση του αντιπάλου είναι πάντα Όχι.
Οι υποχωρήσεις γίνονται συνεχώς και πιο μικρές.
Τα παραπάνω μπορούν να αποτελέσουν τακτικές κινήσεις όπου και όταν κρίνει κανείς 
ότι χρειάζονται.
Όταν αποφασίζει ο διαπραγματευτής να κάνει την τελική προσφορά του, να την κάνει 
χωρίς να την υποστηρίξει με επιχειρήματα.  Ή έλλειψη επιχειρημάτων σε αυτό το στάδιο 
προδίδει αποφασιστικότητα.  
Τέλος,  πρέπει  να  γίνει  απόλυτα  βέβαιο  ότι   και  ο  αντίπαλός  και  ο  ίδιος  ο 
διαπραγματευτής γνωρίζουν αυτά που έχουν συμφωνηθεί μεταξύ τους.  Η μνήμη παίζει 
παράξενα παιχνίδια.  
Καλό είναι να κρατούνται συνοπτικές σημειώσεις.   
1.3.6 Αξιολόγηση Αποτελεσμάτων
Επειδή  είναι  απίθανο  να  ολοκληρωθεί  μια  διαπραγμάτευση  χωρίς  την  αίσθηση  του 
διαπραγματευτή ότι θα τα πήγαινε καλύτερα αν αυτή γινόταν από τη αρχή, καλό είναι να 
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μελετάται η τακτική που ακολουθήθηκε και να γίνεται μία σύνοψη των πιο σημαντικών 
σημείων.  
1.4 Τακτικές και Κόλπα κατά την  Διαπραγμάτευση
Μερικές τεχνικές και κόλπα κατά την διαπραγμάτευση αναφέρονται παρακάτω:
Τακτική της Τμηματοποίησης
Αν κάποιος σκοπεύει να διαπραγματευτεί ένα π.χ. συμβόλαιο τριών ετών, είναι χρήσιμο 
να  διαπραγματευτεί  σκληρά  για  ένα  συμβόλαιο  ενός  έτους  μόνο.   Όταν  η 
διαπραγμάτευση τελειώσει μπορεί να ρωτήσει τι καλύτερο μπορούν να του προσφέρουν 
για  να κάνει  το  συμβόλαιο  2ετές  και  να  επαναλάβει  το  ίδιο  για  3ετές.   Προσοχή η 
αντίστροφη τακτική είναι επικίνδυνη.
Τακτική Ρωσικού Μετώπου
Ο διαπραγματευτής μπορεί να ισχυριστεί ότι εάν δεν συμφωνήσουν στο τάδε σημείο τότε 
θα χρειαστεί να επαναδιαπραγματευθούν όλα τα ήδη συμφωνηθέντα.  Ο αντίπαλος ή 
συμφωνεί ή αντιμετωπίζει μια πολύ δυσάρεστη κατάσταση.
Τακτική της Αναβολής
Χρήσιμο είναι πολλές φορές να αναβάλλει ο διαπραγματευτής τη συζήτηση θεμάτων για 
τα  οποία  δεν  είχε  προετοιμασθεί.   Αυτό  θα  αναγκάσει  τον  αντίπαλο  να  επαναλάβει 
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πολλές φορές το ίδιο σημείο.  Η σύγκριση των ισχυρισμών του επί του σημείου μεταξύ 
των  επαναλήψεων  μπορεί  να  είναι  πολύ  χρήσιμη.   Στο  μεταξύ  ο  διαπραγματευτής 
κερδίζει  χρόνο,  ενώ  το  συγκεκριμένο  θέμα  μπορεί  και  να  επιλυθεί  από  τα  όσα  θα 
ειπωθούν στα πλαίσια των επομένων προς συζήτηση θεμάτων.     
Τακτική του Πονοκεφάλου
“Ώ, όχι σήμερα, έχω φοβερό πονοκέφαλο“.  Αυτή η τακτική συναισθηματικής φόρτισης - 
να μην συζητηθεί κάποιο σημείο - σκοπό έχει να κάνει τον αντίπαλο να αισθανθεί μη 
λογικός σε περίπτωση που θέλει να συνεχίσει επί του συγκεκριμένου σημείου.  Κανένας 
δεν θέλει να φαντάζει μη λογικός.
 Τακτική της Συσχέτισης
Όταν μετά από πολλή ώρα διαπραγμάτευσης ο διαπραγματευτής πιέζεται να συμφωνήσει 
σε κάτι αφού πραγματικά ο αντίπαλος έδειξε καλή θέληση, τότε αυτός καλό είναι να 
χρησιμοποιήσει την έκφραση “θα συμφωνήσω μαζί σου αλλά θέλω και …“.  
Τακτική Ατομικής Βόμβας
Ιδιαίτερα χρήσιμο είναι πολλές φορές να απειλείς  ότι εάν δεν υπάρξει συμφωνία για τη 
συγκεκριμένη αγορά τότε η επιχείρησή σου θα σταματήσει κάθε συνεργασία μαζί τους.
Τακτική των Επαναλήψεων
Η  συνεχής  επανάληψη  ενός  αιτήματος  μερικές  φορές  οδηγεί  σε  υποχώρηση  του 
αντιπάλου επειδή 
1. Αηδιάζει από την επιμονή  και 
2. Αισθάνεται ότι για να υπάρξει πρόοδος στη διαπραγμάτευση θα πρέπει να υποχωρήσει 
στο συγκεκριμένο αίτημα.
Τακτική του Αλόγου της Τροίας
Βοηθά πολύ τον διαπραγματευτή το να είναι σκεπτικός σε προτάσεις που είναι “πολύ 
καλές για να τις αρνηθείς“.  
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Τακτική της Κατά Μέτωπο Επίθεσης
“Έχω μια παραγγελία 12 τόνων, δώσε μου την τάδε τιμή και γράφω το όνομά σου στην 
επιταγή εδώ και τώρα“.  Η έκφραση πανικοβάλει τον αντίπαλο.
Τακτική του Απλού Αποστολέα
 “Σου μεταβιβάζω αυτά που μου είπαν οι μηχανικοί της εταιρίας.  Με πιέζουν να πετύχω 
μια μείωση τιμής 5%”.  Ο διαπραγματευτής δεν είναι υπεύθυνος για την διαμόρφωση της 
πρότασης και επιπλέον μπορεί να υποχωρήσει χωρίς να δημιουργεί κίνδυνο πιστότητας 
για το πρόσωπό του.
Τακτική της Σε Βάθος Άμυνας
Το να ισχυρίζεσαι ο διαπραγματευτής ότι η συμφωνία που προτείνει αποτελεί μια πάγια 
τακτική της επιχείρησής του.  Αυτό δείχνει στον αντίπαλο ότι θα πρέπει να συμμορφωθεί 
με τα καθιερωμένα.
Τακτική της Φυσικής Ενόχλησης του Αντιπάλου
Η  χρήση  μιας  από  τις  εξής  βίαιες  μεθόδους  εμποδίζει  την  αυτοσυγκέντρωση  του 
αντιπάλου:
Εισβολή στην περιοχή του χρησιμοποιώντας ένα μεγάλο μέρος του τραπεζιού.
Κάθισμα  κατά τρόπο μη συμβατικό
Κάθισμα πάρα πολύ κοντά του
Αίτημα να μην καπνίσει αν γνωρίζει ότι καπνίζει
Τακτική της Σιωπής
Αν  η  απάντηση  του  αντιπάλου  είναι  μη  ικανοποιητική,  τότε  καλό  είναι  ο 
διαπραγματευτής να μην πει τίποτα. Οι περισσότεροι αντίπαλοι όταν αντιμετωπίζουν τη 
σιωπή προχωρούν σε επιπλέον υποχωρήσεις.  
Τακτική της Επαναδιαπραγμάτευσης
Σε  κρίσιμα  σημεία  των  διαπραγματεύσεων  και  όταν  εμφανίζεται  κάποιο  αδιέξοδο 
χρήσιμο είναι το διάλειμμα για καφέ.  Αυτό βοηθά τα μέρη στο να αναθεωρήσουν την 
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λογική  των  αιτημάτων  τους.   Η  μέθοδος  αυτή  συνήθως  αποφέρει  ικανοποιητικά 
αποτελέσματα.
Τακτική των Χρονικών Περιορισμών
“Έχω  δεσμευθεί  να  απαντήσω  στον  Πρόεδρο  του  Δ.Σ.  μέχρι  τις  12:00”.   Αυτό 
ενθαρρύνει τα μέρη στο να συγκεντρωθούν σε δημιουργικό διάλογο όπως και στο να 
αντιληφθούν  ότι  πρέπει  να  γίνουν  υποχωρήσεις  και  μάλιστα  σε  σύντομο  χρονικό 
διάστημα.
Τακτική του Γιατί
Η αμφισβήτηση των θέσεων/ υποθέσεων των άλλων, ιδίως κατά τα πρώτα στάδια της 
διαπραγμάτευσης θα κάνει τον διαπραγματευτή να αποκτήσει φήμη κάποιου που απαιτεί 
από τον αντίπαλο πλήρως αιτιολογημένες θέσεις.  
  Τακτική Δήθεν Συμπάθειας στον Αντίπαλο
“Κουράστηκα  πολύ  να  πείσω  τους  μηχανικούς  της  εταιρίας  μου  ακόμα  και  για  να 
ασχοληθούν με το προϊόν  σου“ ή “Έπρεπε  να κάνω ειδικές  συμφωνίες όπως και  να 
εγγυηθώ προσωπικά για να πληρωθείς την ημερομηνία που πληρώθηκες“ ή “Χρειάζομαι 
να πουλήσω ένα ακόμα κομμάτι για να πάρω το bonus της επιχείρησής μου“.
Τακτική της Έκπληξης
Καλή τακτική είναι η  μεγάλη έκπληξη όταν ο διαπραγματευτής ακούσει την προσφορά 
και  η  σιωπή  του  σε  αυτήν.  Τις  περισσότερες  φορές  θα  του  γίνει  αμέσως  μια  νέα, 
καλύτερη προσφορά.
Τακτική Σαλαμιού
Το να ζητήσει ο διαπραγματευτής πλήρη αιτιολόγηση και εξέταση των ισχυρισμών του 
αντιπάλου,  σχετικά  με  ένα  πακέτο  θέσεων,  σε  πολλές  περιπτώσεις  αναγκάζει  τον 
αντίπαλο,  μόνο και  μόνο για  να αποφύγει  μια δύσκολη διαδικασία αιτιολόγησης και 
παρουσίασης στοιχείων, να δέχεται να αναθεωρήσει τη θέση του.
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Mr. Nasty and Mr. Nice
Σε διαπραγματεύσεις ομάδων, κάποιος της ομάδας εμφανίζεται στην αρχή με υψηλές 
απαιτήσεις και ανυποχώρητος.  Όταν η διαπραγμάτευση φτάσει σε αδιέξοδο τότε άλλο 
μέλος  της  ομάδας,  με  πιο  λογικές  θέσεις,  εισέρχεται  στη  συζήτηση  -  προς  μεγάλη 
ανακούφιση των αντιπάλων - και προσπαθεί να πετύχει το second best.
   
Τακτική Ανοικτών Χαρτιών
Εφαρμόζεται  όταν  οι  διαπραγματευτές  έχουν  ξανασυναντηθεί  σε  προηγούμενες 
συζητήσεις και για αυτό το λόγο πιστεύουν ότι έχει αναπτυχθεί μεταξύ τους μια “φιλική“ 
σχέση.  “Θα είμαι τελείως ανοικτός μαζί σου“.  Να ξέρεις μόνο, ότι τελείως ανοικτοί 
μαζί σου δεν θα είναι.
Τακτική του Ας Πάμε Για Ένα Γεύμα
Εφαρμόζεται κυρίως σε περιπτώσεις αδιεξόδου και έχει αποδειχθεί πολύ αποδοτική.
Τακτική Μείζονος Άμυνας σε Δευτερεύον Θέμα
Ιδιαίτερα σημαντικό είναι να μεγιστοποιήσει ο διαπραγματευτής τη σημαντικότητα ενός 
δευτερεύοντος  ζητήματος  και  να   πολεμά  για  την  επίτευξή  του.   Όταν  τελικά  έχει 
επιτευχθεί συμφωνία επί του θέματος και έχει υποχωρήσει ο ίδιος, τότε θα μπορεί να 
ισχυρισθεί ότι έχει ήδη κάνει μια σημαντική υποχώρηση και γι‘ αυτό να απαιτεί ανάλογη 
συμπεριφορά  από  τον  αντίπαλο.   Επίσης,  εξασφαλίζει  τη  μειωμένη  προσοχή  του 
αντιπάλου στη συζήτηση των επόμενων θεμάτων, αφού ο αντίπαλος θα πιστεύει ότι ήδη 
έχει συμφωνήσει στο θέμα που είναι μείζονος σημασίας για αυτόν.
Τακτική Μεταφοράς της Πίεσης
Χρησιμοποίησε τη φράση “Τι πρέπει να κάνουμε ώστε να σε διευκολύνουμε στο να μας 
κάνεις μια καλύτερη τιμή;”.  
1.5 Οι Εναλλακτικές Λύσεις- B.A.T.N.A
Ο  Roger Fisher και  ο  William Ury το  1981  (Getting to Yes)  πρώτοι  ονόμασαν  τις 
επιλογές που έχει ο διαπραγματευτής με το ακρωνύμιο B.A.T.N.A. (Best Alternative to a 
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Negotiated Agreement).  Ισχυρίζονται  ότι  «εάν γνωρίζεις  ή αναπτύσσεις  εναλλακτικές 
λύσεις  για  την  επίτευξη  συμφωνίας  με  το  αντίπαλο  μέρος,  τότε  αποκτάς 
διαπραγματευτική δύναμη». Επίσης, υποστηρίζουν ότι  «η συμφωνία ή η διαφωνία με 
κάποιον για κάτι, σε μια διαπραγμάτευση, εξαρτάται απολύτως από την ελκυστικότητα 
της καλλίτερης εναλλακτικής λύσης. Την καλλίτερη εναλλακτική λύση την ονομάζουν 
Best Alternative To a Negotiated Agreement (BATNA). Από τότε το B.A.T.N.A., μπήκε 
στην ορολογία των διαπραγματεύσεων. Στα Ελληνικά έχει αποδοθεί: Κ.Ε.Λ. (Καλύτερη 
Εναλλακτική  Λύση)  και  Κ.Ε.Λ.Ε.Σ.Π.Υ.  (Καλύτερη  Εναλλακτική  Λύση  Έναντι 
Προσφερόμενης Συμφωνίας). Η  B.A.T.N.A. είναι η πιο εύκολη εναλλακτική λύση και 
είναι η καλύτερη μέθοδος να ικανοποιήσει ο διαπραγματευτής τα συμφέροντά του, χωρίς 
να συμφωνήσει η άλλη πλευρά. Η B.A.T.N.A., αποτελεί κλειδί στην διαπραγμάτευση. Η 
δύναμή  του  κάθε  διαπραγματευτή  δεν  εξαρτάται  τόσο  από  το  εάν  κάποιος  είναι 
μεγαλύτερος, ισχυρότερος, αρχαιότερος ή πλουσιότερος από την άλλη πλευρά, αλλά από 
τις καλύτερες εναλλακτικές που έχει στην διάθεση του. Όσο καλύτερες  B.A.T.N.A.’s, 
τόσο μεγαλύτερη επιρροή και δύναμη έχετε στις διαπραγματεύσεις. 
1.6 Σχήμα διαπραγμάτευσης (Μοντέλο LaNEG)
Είναι  εξαιρετικά  σημαντικό  και  αναγκαίο  όταν  αντιμετωπίζουμε  το  ενδεχόμενο  μιας 
διαπραγμάτευσης να παίρνουμε υπόψη μας δύο βασικές και κρίσιμες ανάγκες:
14. την ανάγκη να ικανοποιήσουμε τις απαιτήσεις ή προσδοκίες μας και 
15. την ανάγκη να διατηρήσουμε καλές σχέσεις με τον ομόλογό μας.
Αν συσχετίσουμε αυτές τις μεταβλητές με τις συντεταγμένες του γεωμετρικού μοντέλου 
LaNEG της  αμερικανικής  εταιρείας  La Costa Consultants lnc.,  μπορούμε  να 
καθορίσουμε γεωμετρικά τη θέση ορισμένων ενδεικτικών – βασικών σημείων που θα 
μας βοηθήσουν να σχεδιάσουμε την σκόπιμη στρατηγική διαπραγμάτευσης την οποία 
υπαγορεύει η κάθε περίσταση. 
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Διάγραμμα 1. Σχήμα διαπραγμάτευσης (Μοντέλο LaNEG)
1.6.1 Ανάλυση του μοντέλου LaNEG
To μοντέλο LaNEG αποτελείται από δύο άξονες:
Ο κάθετος άξονας (απαιτήσεις) αντιπροσωπεύει την έκταση της ανάγκης που έχουμε- ή 
θέλουμε  να  έχουμε-  να  ικανοποιήσουμε  απαιτήσεις  μας  στα  πλαίσια  μιας 
διαπραγμάτευσης.
Ο οριζόντιος άξονας (σχέσεις) αντιπροσωπεύει την έκταση της ανάγκης που έχουμε να 
διατηρήσουμε καλές σχέσεις με τον ομόλογό μας κατά κανόνα πάνω σε σταθερή και 
διαχρονική βάση. 
Σχήμα ομοσπονδίας
Αυτό  είναι  το  επιθυμητό  σχήμα  διαπραγμάτευσης,  γιατί  βασίζεται  στην  αρχή  της 
ομοσπονδίας, της ένωσης των δυνάμεων με σκοπό το αμοιβαίο κέρδος. Με άλλα λόγια 
το σχήμα ομοσπονδίας σημαίνει ότι πρέπει να θεωρήσουμε την διαπραγμάτευση ως ένα 
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πρόβλημα κοινό και για τις δύο πλευρές που πρέπει να επιλυθεί.  Προϋποθέτει ότι θα 
θέσουμε όλα τα σημεία «επί τάπητος αποδοχής» και θα προσπαθήσουμε να τα βρούμε 
κοινά  σημεία  και  πεδία  αναφοράς  και  ενεργειών.  Η  λύση  που  επιδιώκεται  σε  μία 
διαπραγμάτευση που βασίζεται σε αυτό το διαπραγματευτικό σχήμα προβλέπει κέρδος 
και για την πλευρά του διαπραγματευόμενου και για την πλευρά του ομολόγου κέρδος 
ως προς την ικανοποίηση των απαιτήσεων και κέρδος ως προς την διατήρηση θετικών 
σχέσεων με τον ομόλογο. 
Σχήμα ανταγωνισμού
Επιλέγοντας το σχήμα αυτό ένας διαπραγματευτής, επιδιώκει να κερδίσει εις βάρος του 
ομολόγου που θα χάσει. Ή κερδίζει στις απιτήσεσι του και χάνει στις σχέσεις του με την 
άλλη  πλευρά.  Στις  διαπραγματεύσεις  αυτού  του  είδους  έχουμε  ψύχρανση  ή  και 
δηλητηριασμός  των  σχέσεων  με  όλα  τα  αρνητικά  επακόλουθα  που  μπορούν 
μακροπρόθεσμα να προκύψουν.
Σχήμα υποχώρησης
Το σχήμα αυτό  προβλέπει να γίνουν, σκόπιμα παραχωρήσεις προς τον ομόλογο. Με την 
πρώτη ματιά το σχήμα φαίνεται ότι κάνει το διαπραγματευόμενο- που το επέλεξε- να 
χάσει και τον ομόλογο να κερδίσει από τις παραχωρήσεις που γίνονται. Το σχήμα αυτό 
μπορεί  να  αποτελέσει  τη  βάση  μια  επιτυχημένης  στρατηγικής  σε  συγκεκριμένες 
περιπτώσεις. Αυτό συμβαίνει όταν η απαίτηση για τι προς διευθέτηση θέμα είναι μικρής 
σημασίας και σκόπιμα – η μία πλευρά – μπορεί να κάνει παραχωρήσεις (φαινομενικά να 
χάσε) διότι κρίνει ότι το κέρδος για τον ομόλογο μπορεί να έχει πολύ μεγάλη σημασία 
για αυτόν. 
Σχήμα αποφυγής 
Το σχήμα αυτό προβλέπει τη σκόπιμη αποφυγή διαπραγματεύσεων , ακόμη και στην 
περίπτωση που εύκολα θα μπορούσαμε να ικανοποιήσουμε τις  απαιτήσεις  της άλλης 
πλευράς επειδή κρίνουμε ότι δεν είναι ίσως η κατάλληλη στιγμή για διαπραγματεύσεις ή 
ότι  δεν  έχουμε  την  κατάλληλη  προετοιμασία,  ή  ακόμη  και  την  διάθεση,  να 
προχωρήσουμε  σε  διαπραγματεύσεις  για  κάποιο  αποτέλεσμα.  Φαινομενικά, 
αποφεύγοντας τις διαπραγματεύσεις τα ενδιαφερόμενα μέρη ούτε κερδίζουν ούτε χάνουν 
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αμέσως.  Το κέρδος  για  την  πλευρά που προβλέπει  αυτό  το  σχήμα είναι  συνήθως  η 
εξασφάλιση του χρόνου και ενδεχομένως κάτι το μακροπρόθεσμο.
Σχήμα συμβιβασμού
Το σχήμα αυτό αποσκοπεί στην εξεύρεση μια συμβιβαστικής λύσης που δεν εξασφαλίζει 
πλήρη αλλά μερική νίκη και για τα δύο μέρη. Συμβολικά το αποτέλεσμα σημειώνεται ως 
μισή νίκη και για τους δύο. Παρόλο που τα αποτελέσματα που επιτυγχάνονται με αυτό το 
σχήμα δεν αποτελούν την ιδανική λύση, η εξασφάλιση μερικού κέρδους είναι ασφαλώς 
προτιμότερη από το τίποτα ακόμη καλύτερη από την απώλεια. Όπως είναι αυτονόητο η 
επιλογή αυτού του σχήματος υπαγορεύεται από περιστάσεις όπου υπάρχει σαφέστατη η 
διαπίστωση ότι η επιλογή περισσότερο αποτελεσματικών σχημάτων δεν είναι εφικτή
1.7 Επιλογή στρατηγικής 
Η μεθοδολογία που ακολουθούμε για διευθέτηση μίας διαπραγμάτευσης είναι η εξής:
Πρώτα πρέπει να υιοθετήσουμε μια στρατηγική που θα μας δώσει γενικές κατευθύνσεις 
και με βάση τη στρατηγική αυτή θα επιλέξουμε την κατάλληλη τακτική που θα μας 
επιτρέψει  να  υλοποιήσουμε  τις  επιδιώξεις-  στόχους  της  στρατηγικής.  Για  την 
πληρέστερη κατανόηση των όσων θα ακολουθήσουν είναι σκόπιμο να διακρίνουμε την 
διαφορά ανάμεσα  στ  στρατηγική  και  την  τακτική.  Στρατηγική  είναι  η  εργασίας  που 
γίνεται για να καθοριστούν ο τελικός στόχος και αποτέλεσμα. Τακτική είναι η εργασία 
που γίνεται για την επιλογή του τρόπου και των εργαλείων που θα χρησιμοποιηθούν για 
την εκπλήρωση του στόχου.  
Το πρώτο βήμα είναι η επιλογή σχήματος. Η επιλογή γίνεται σύμφωνα με το όραμα, την 
αποστολή, τις αρχές λειτουργίας, τις μακροπρόθεσμες επιδιώξεις και το ετήσιο σχέδιο 
της επιχείρησης ή του Οργανισμού στον οποίο ανήκουμε. Έτσι επιλεγούμε την περιοχή 
εκείνη  του μοντέλου  LanEG που  ορίζεται  από τον  συνδυασμό των δύο μεταβλητών 
επιδιώξεων μας: την επιθυμητή ανάγκη διατήρησης καλών σχέσεων με τον ομόλογο και 
την εξ ορισμού ανάγκη ικανοποίησης των απαιτήσεων μας. 
Σημειώνουμε  στον  οριζόντιο  άξονα  το  σημείο  εκείνο  που  αντιστοιχεί  στο  αν  μας 
ενδιαφέρουν οι πολύ καλές, μέτριες ή καθόλου σχέσεις. Κάνουμε το ίδιο και στον κάθετο 
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άξονα για τις απαιτήσεις μας. Αν επιθυμούμε δηλαδή να τις ικανοποιήσουμε πλήρως, 
μερικώς ή καθόλου. Κατόπιν,  από τα σημεία που σημειώσαμε χαράσσουμε καθέτους 
προς το κέντρο του σχήματος. Εκεί που οι κάθετοι τέμνονται είναι η «εκ πρώτης όψης» 
πλησιέστερα στο επιλεγόμενο σχήμα διαπραγμάτευσης ενδεικνυόμενη περιοχή/σημείο. 
Είναι  «εκ  πρώτης  όψης»  η  περιοχή,  επειδή  το  μοντέλο,  όπως  και  τα  περισσότερα 
μοντέλα του Μάνατζμεντ, είναι ένα βοήθημα- εργαλείο για την άσκηση της διοίκησης. 
1.7.1 Καθορισμός στόχου
Η ιστορία δείχνει την σπουδαία σχέση που υπάρχει στην αναγνώριση του στόχους και το 
τελικό αποτέλεσμα που θέλουμε να πετύχουμε. Έτσι, λοιπόν, μετά από την επιλογή του 
σχήματος προχωρούμε στον καθορισμό του στόχου.
Ο  όρος  του  Μάνατζμεντ»  στόχος  ή  «αντικειμενικός  σκοπός»  είναι  μια  ποσοτική, 
μετρήσιμη περιγραφή ενός επιθυμητού αποτελέσματος μέσα σε χρονικά και οικονομικά 
πλαίσια. Είναι αναγκαίο ο στόχος μας να είναι συγκεκριμένος, μετρήσιμος και εφικτός, 
ρεαλιστικός και μέσα σε οικονομικά και χρονικά όρια. Εκτός όμως από τους δικούς μας 
στόχους πρέπει να μάθουμε και στους στόχους του ομολόγου.
1.7.2 Ο νόμος της έκπτωσης
Όταν διαμορφώνουμε και διατυπώνουμε τους στόχους έχουμε υπόψη και το «Νόμο της 
έκπτωσης». Ο νόμος αυτός λέει ότι «αν θέλουμε να πετύχουμε Χ, πρέπει να ξεκινήσουμε 
ζητώντας το Χ+Υ». Το ένστικτο της επιβίωσης μας ωθεί να δεχτούμε κάτι πιο εύκολα, 
αν  πιστέψουμε  ότι  κερδίζουμε  παρά  το  γεγονός  ότι  δεν  ξέουμε  πραγματικά  αν  η 
υποχώρηση που κάνει η άλλη πλευρά είναι αληθινή ή φαινομενική. 
1.7.3 Αξιολόγηση του ομολόγου
Δεν υπάρχει αμφιβολία ότι η ισχύς, ο χρόνος και οι πληροφορίες είναι τρεις εξαιρετικά 
κρίσιμοι παράγοντες σε κάθε διαπραγματευτική δραστηριότητα. Βοηθούν επίσης πολύ 
στην  επίτευξη  επιθυμητών  αποτελεσμάτων,  αν  οι  διαπραγματευόμενοι  έχουν  κάποιο 
βαθμό  «συμβατότητας».  Αυτή  η  συμβατότητα  συντελεί  στην  καλλιέργεια  κλίματος 
αμοιβαίας  συμπάθειας  ,  η  οποία  διευκολύνει  τη  δημιουργία  κλίματος  εμπιστοσύνης. 
Υπάρχει  η  δυνατότητα  να  αυξήσουμε  σημαντικά  τις  πιθανότητες  επιλογής  μιας 
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επιτυχημένης  στρατηγικής  αν  κάνουμε  μία  σωστή  εκτίμηση  και  αξιολόγηση  του 
ομολόγου μας. Αυτή η ενέργεια θα μας βοηθήσει επίσης να μάθουμε: 
• Πώς πρέπει να τον πλησιάσουμε
• Σε τι γλώσσα πρέπει να του μιλήσουμε
• Τι τακτική πρέπει να ακολουθήσουμε.
1.8 Η θέση του Herzberg
Για  να  κάνει  πληρέστερη  ανάλυση  των  αναγκών  των  ανθρώπων,  ιδιαίτερα  στο 
περιβάλλον εργασίας, ένας διαπραγματευόμενος μπορεί εξετάσει τον ομόλογο του και 
από την μεριά των πορισμάτων του Αμερικανού ερευνητή Frederick Herzberg (Herzberg, 
1966).  O Herzberg με την εργασία του συμπλήρωσε και επαλήθευσε την θεωρία του 
Μaslow,  αλλά  και  την  εργασία  ενός  άλλου  σημαντικού  ερευνητή,  του  Elton Mayo 
(Mayo, 1933).
Σύμφωνα με μια έρευνα που έκανε σε εκατοντάδες εργαζόμενους για το τι του υποκίνει 
ώστε να εργάζονται με κέφι, ο Herzberg διαπίστωσε πως οι ανάγκες χωρίζονται σε δύο 
κατηγορίες. Αυτοί που ήταν δυσαρεστημένοι με την εργασίας τους δήλωσαν ότι τους 
απασχολούσε το εργασιακό περιβάλλον. Όσοι όμως ήταν ευχαριστημένοι δήλωσαν ότι ο 
λόγος δυσαρέσκειάς τους ήταν το περιεχόμενο της εργασίας. Ο  Herzberg ονόμασε την 
πρώτη  κατηγορία  αναγκών-  που  αν  ικανοποιηθούν  αποτρέπουν  την  δυσαρέσκεια  – 
«παράγοντες υγιεινής» και την δεύτερη- που αν ικανοποιηθούν ενθαρρύνουν τη βέλτιστη 
απόδοση – «παράγοντες υποκίνηση»ή απλά υποκινητές». Χαρακτηριστικοί παράγοντες 
σε κάθε κατηγορία είναι οι ακόλουθοι:
Παράγοντες  υγιεινής:  συμπεριφορά  προϊσταμένου,  συνθήκες  εργασίας,  πολιτική 
εταιρείας, εργασιακές σχέσεις, σιγουριά, αμοιβή.
Παράγοντες υποκίνησης: ενδιαφέρουσα εργασίας, επιτεύγματα, αναγνώριση συμβολής, 
δυνατότητα ανάπτυξης.
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1.9 Θεωρήσεις ψυχογραφικής εκτίμησης
Σημαντικός παράγοντας για την κατανόηση του ομόλογου είναι η κατάσταση στην οποία 
βρίσκεται την στιγμή της διαπραγμάτευσης αλλά και τη ιδιοσυγκρασίας, οι προτιμήσεις 
του ομολόγου, τόσο οι συνειδητές όσο και οι μη συνειδητές.
1.9.1 Το έργο του   Carl    Jung 
Υπάρχουν  αρκετοί  τρόπο  για  να  προσεγγίσει  κάνει  το  θέμα  της  ανάλυσης  την 
προσωπικότητας  των  ανθρώπων.  Ο  Ελβετός  ψυχολόγος  Carl Jung ήταν  αυτός  που 
πρώτος διέκρινε την ύπαρξη συγκεκριμένων κατηγοριών διεργασιών στη σκέψη.
Ο διέκρινε τρεις κατηγορίες συμπεριφοράς:
13. Τον τρόπο με τον οποίο οι άνθρωποι κάνουν χρήση των υπαρχόντων στοιχείων. 
Διέκρινε  δύο  βασικές  κατηγορίες:  την  πρακτική  χρήση  και  την  δημιουργική 
χρήση.
14. Τον  τρόπο  με  τον  οποίο  οι  άνθρωποι  παίρνουν  αποφάσεις.  Μερικοί  με 
¨ανάλυση¨και μερικοί με ¨πεποιθήσεις¨ τους, δηλαδή την νοοτροπία τους.
15. Τον τρόπο με τον οποίο οι  άνθρωποι συνάπτουν και  διατηρούν σχέσεις.  Έτσι 
διέκρινε τους εσωστρεφείς και τους εξωστρεφείς.
Την εργασίας του Jung μελέτησαν πολλοί νεότεροι επιστήμονες και ανέπτυξαν διάφορες 
μεθόδους  ψυχογραφικής  ανάλυσης.  Χρήσιμο  είναι  να  αναφερθούν  το  μοντέλο  των 
Αυστραλών καθηγητών  Margerison και  McCann (Margerison,  McCann, 1985).  Αυτοί 
πέραν των τριών αρχικών παραμέτρων συμπεριφοράς,  διέκριναν και  έναν ακόμη,  τη 
δομή της λειτουργίας κάθε ανθρώπου. Στο ένα άκρο υπάρχει η «πειθαρχημένη δομή» και 
στο άλλο η «ελαστική δομή». Η μία, δηλαδή, θέση χαρακτηρίζει άτομα που λειτουργούν 
με απόλυτα πειθαρχημένο τρόπο και η άλλη με ελάχιστα πειθαρχημένο τρόπο. Εύκολα 
προκύπτει  ότι  τα  άτομα  με  πειθαρχημένη  δομή  λειτουργίας  είναι  προβλέψιμα  στην 
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λειτουργία και τις ενέργειές τους, ενώ το αντίθετο μπορεί να ειπωθεί για τα άτομα με την 
ελαστική  δομή.  Για  τον  τομές  τον  διαπραγματεύσεων  είναι  δύο  περιπτώσεις  που 
παρουσιάζουν ιδιαίτερο ενδιαφέρον.
1.9.2 Σχήματα προσωπικότητας 
Έναν  άλλο  πρακτικό  τρόπο  ανάλυσης  μας  δίνει  και  η  εργασία  του  Roger Dawson 
(Dawson, 1987). Το μοντέλο του «σχήματα προσωπικότητας Διαπραγματευομένων» που 
βασίζεται  και  αυτό  στην  εργασία  του  Jung,  αποτελείται  από  δύο  περιοχές  που 
απεικονίζουν δύο άξονες/ φάσματα:
1) απαιτητικής ή παθητικής στάσης και 
2) στοιχείων ή συναισθημάτων
Με το μοντέλο αυτό προσδιορίζονται τέσσερα είδη χαρακτηριστικής συμπεριφοράς 
διαπραγματευόμενων  με  τα  χαρακτηριστικά  ονόματα  ρεαλιστική,  εξωστρεφής, 
φιλική, αναλυτική.
Η  ρεαλιστική χαρακτηρίζεται  από  ενεργητικότητα,  γρήγορη  λήψη  αποφάσεων, 
ανυπομονησία  απειλητικότητα,  επιθυμία  ελέγχου,  συντηρητικές  πεποιθήσεις, 
εργασιομανία , τυπικότητα, εμμονή στο πρόγραμμα. Κυρίως στόχος είναι συνήθως η 
νίκη και όχι το αμοιβαίο όφελος και τρόπος χειρισμού είναι να μην φορτώνουμε τον 
ομόλογο  με  πλήθος  στοιχεία,  αφού  οι  αποφάσεις  λαμβάνονται  γρήγορα  βάσει 
γεγονότων και καταστάσεων.
Η  εξωστρεφής χαρακτηρίζεται  από  ενθουσιασμό,  προθυμία  για  συζήτηση, 
συναισθηματισμό,  ακαταστασία,  γρήγορες  αποφάσεις  και  απέχθεια για  λεπτομερή 
στοιχεία. Κύριος σκοπός του ατόμου αυτού είναι να επηρεάσει καταστάσεις πράγμα 
που  τον  ευχαριστεί  ιδιαίτερα.  Τρόπος  χειρισμού  είναι  να  προσπαθούμε  να 
συναρπάζουμε ένα τέτοιο ομόλογο κυρίως με το να του παρουσιάζουμε εικόνες του 
επιθυμητού  αποτελέσματος-  στόχου  με  ζωηρά  χρώματα  και  έντονα  παραστατικό 
τρόπο.
  Η  φιλική χαρακτηρίζεται από ανάγκη καλλιέργειας σχέσεων, συναισθηματισμό, 
αργοπορία  στη  λήψη  αποφάσεων,  αδυναμία  να  πει  «όχι»,  ενδιαφέρον  για  τον 
παράγοντα άνθρωπο, και απέχθεια για συγκρούσεις. Κύριος σκοπός τους ομολόγου 
23
που συμπεριφέρεται με τον τρόπο αυτό είναι να πετύχει συμφωνία. Τρόπος χειρισμού 
είναι να μην ασκούμε πίεση και να κάμουμε έκκληση «για το καλό» τρίτων.
Η  αναλυτική  χαρακτηρίζεται  από ανάγκη στοιχείων,  υπομονετικότητα αργοπορία 
στη λήψη αποφάσεων περιέργεια , δυσκαμψία, πίστη στις αρχές. Κύριος σκοπός του 
ομολόγου είναι να τακτοποιήσει το θέμα χωρίς απόλυτα να σημαίνει αυτό επίτευξη 
συμφωνίας. Τρόπος χειρισμού είναι μα είμαστε όσο πιο αναλυτικοί γίνεται και με 
λεπτομερή  στοιχεία.  Να  προσέχουμε  και  να  εκφραζόμαστε  με  ακρίβεια  όταν 
αναφερόμαστε σε θέματα που αφορούν συμφέροντα του. 
Τέλος, αξίζει να αναφέρουμε ότι όποιον τρόπο ανάλυσης και αν χρησιμοποιήσουμε 
πρέπει να θυμόμαστε ότι όπως κάθε μέθοδος έτσι και κάθε μοντέλο του Μάνατζμεντ 
είναι μεν ένα χρήσιμο εργαλείο αλλά δεν αποτελεί μία αυτόματη λύση που διευθετεί 
κάθε πρόβλημα. Η  τελική απόφαση αποτελεί ευθύνη του διαπραγματευόμενου και 
πρέπει να βασίζεται όχι μόνο στις ικανότητες και την διαίσθηση του αλλά και στα 
«μηνύματα» που παίρνει κατά την ώρα της διαπραγμάτευσης. 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 2
Συναισθηματική νοημοσύνη                                                
2.1 Εισαγωγή
Στο  τέλος  του  20ου  αιώνα  παρατηρήθηκε  μια  απαράμιλλη  έξαρση  μελετών  για  τα 
συναισθήματα, το έως τότε ανεξερεύνητο πεδίο,  επειδή ο ρόλος των συναισθημάτων 
στονοητικό  επίπεδο  είχε  υποτιμηθεί  από  την  αναγωγική  προσέγγιση  της  επιστήμης. 
Υπήρχε μια εποχή που το IQ θεωρούνταν ως ο βασικός συντελεστής επιτυχίας στη ζωή, 
αλλά  κατά  την  τελευταία  δεκαετία  ο  ψυχολόγος  Daniel Goleman υποστήριζε  ότι  η 
συναισθηματική  νοημοσύνη,  ή  EI (Emotional Intelligence),  είναι  πιο  σημαντική. 
Προσπαθεί να εξηγήσει γιατί τόσοι άνθρωποι με υψηλό  IQ καταλήγουν να εργάζονται 
για  ανθρώπους  με  μέτριο  IQ και  σχολιάζει  ότι  η  απήχηση  του  βιβλίου  του 
"Συναισθηματική Νοημοσύνη" μπορεί να οφείλεται στο γεγονός ότι "επιβεβαιώνει την 
άποψη ότι οι άνθρωποι μπορούν να είναι έξυπνοι με κατά κάποιον τρόπο ανεξάρτητο 
από βαθμολογία  IQ".  Γίνεται  αυξανόμενα εμφανές  ότι  τα  τεστ  δεν  βαθμολογούν  τις 
ικανότητες που μετρούν περισσότερο στη ζωή, αλλά εκτιμούν την ικανότητα να κάνεις 
το συγκεκριμένο τεστ. 
Ο Goleman ορίζει την ΕΙ με τέτοιο τρόπο ώστε να συμπεριλαμβάνει αυτογνωσία, έλεγχο 
του παρορμητισμού, ζήλο και κινητοποίηση, εμπάθεια και κοινωνικές ικανότητες. Αυτά 
είναι τα προσόντα τα οποία ταυτοποιεί ως προϋποθέσεις για επιτυχία στην καριέρα και 
τις σχέσεις. Oι Van Rooy και Viswesvaran (2004, σελ. 72), ανέλυσαν τη σχέση μεταξύ 
της  EI και της απόδοσης μιας επιχείρησης. Όρισαν την EI ως «σύνολο δυνατοτήτων 
(λεκτικών και μη λεκτικών) που δίνουν την δυνατότητα σε ένα άτομο να παράγει, να 
αναγνωρίσει, να εκφράσει, να καταλάβει, και να αξιολογήσει τα δικά του συναισθήματα 
καθώς και των άλλων,  προκειμένου να καθοδηγούν τη σκέψη και τη δράση του. 
 'Oμως ο όρος EI διατυπώθηκε επίσημα, για πρώτη φορά, το 1990 από τους ψυχολόγους 
Mayer και Salovey ως : 
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1) Να γνωρίζεις πώς νιώθεις, πώς νιώθουν οι άλλοι και τι πρέπει να κάνεις για αυτό. 
2) Να γνωρίζεις τι σε κάνει να αισθάνεσαι καλά, τι σε κάνει να αισθάνεσαι άσχημα και 
πώς να πας από το "καλά" στο "άσχημα". 
3) Η συναισθηματική αυτογνωσία, η ευαισθησία και οι διαχειριστικές ικανότητες που 
μας βοηθούν να μεγιστοποιήσουμε την μακροπρόθεσμη ευτυχία και επιβίωσή μας. 
Η συναισθηματική νοημοσύνη είναι η ικανότητα να χρησιμοποιεί κανείς τα κατάλληλα 
συναισθήματα (Salovey and Mayer, 1990, Mayer and Salovery 1997, Mayer et al. 2000 
Salovey et al.  2002).  Οι θεωρητικές απόψεις για το ποιες ικανότητες περιλαμβάνει η 
συναισθηματική νοημοσύνη διαφέρουν (Mayer et al.2000), αλλά το πιο ευρέως αποδεκτό 
μοντέλο  με  πρακτική  υποστήριξη  είναι  το  μοντέλο  που  προτάθηκε  από  το  Salovey 
(Salovey et al.  2002).  Σύμφωνα  με  το  συγκεκριμένο  μοντέλο  η  συναισθηματική 
νοημοσύνη  αποτελείται  από  τις  ικανότητες:  αντίληψη  τόσο  των  προσωπικών 
συναισθημάτων όσο και των συναισθημάτων του συνόλου και η σαφής έκφραση των 
προσωπικών συναισθημάτων, διευκόλυνση της σκέψης και τις επίλυσης προβλημάτων 
μέσω των συναισθημάτων, κατανόηση των αιτιών των συναισθημάτων και των σχέσεων 
μεταξύ συναισθηματικών εμπειριών και η διαχείριση των προσωπικών και συνολικών 
συναισθημάτων.
Πιο πρόσφατα ανανέωσαν τον ορισμό τους: "Η συναισθηματική νοημοσύνη περικλείει 
την  ικανότητα  να  αντιλαμβάνεσαι  με  ακρίβεια,  να  εκτιμάς  και  να  εκφράζεις  το 
συναίσθημα, την ικανότητα να αναδύεις και να γεννάς συναισθήματα όταν αυτά βοηθούν 
τη  σκέψη,  την  ικανότητα  να  καταλαβαίνεις  το  συναίσθημα  και  την  συναισθηματική 
γνώση,  και  την  ικανότητα  να  ελέγχεις  τα  συναισθήματα  ώστε  να  προωθείς  τη 
συναισθηματική και διανοητική ανάπτυξη". Ο Goleman μεταφέρει λόγια του Αριστοτέλη 
στην  αρχή  του  βιβλίου  "Συναισθηματική  Νοημοσύνη":  "Οποιοσδήποτε  μπορεί  να 
θυμώσει - αυτό είναι εύκολο. Αλλά το να εκφράσεις το θυμό σου στο σωστό άτομο, στο 
σωστό βαθμό, τη σωστή στιγμή, για το σωστό λόγο και με σωστό τρόπο - αυτό δεν είναι 
εύκολο".
Στη νεότερη του μελέτη το 2002, ο εν λόγω συγγραφέας Daniel Goleman, διακρίνει 4 
κυρίες κατηγορίες Συναισθηματικής Νοημοσύνης: 
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1.  Self-awareness/αυτοεπίγνωση:  Η  αυτοεπίγνωση,  περιλαμβάνει  ως  υποκατηγορίες 
την  συναισθηματική  μας  επίγνωση,  την  ακριβή  μας  αυτοαξιολόγηση  και  τέλος  την 
αυτοπεποίθηση μας. 
2.  Self-management/αυτοδιαχείριση: Η αυτοδιαχείριση συνίσταται από τις ακόλουθες 
υποκατηγορίες, τον συναισθηματικό μας αυτοέλεγχο, την προσαρμοστικότητα μας, τον 
προσανατολισμό στους στόχους και την θετικότητα μας 
3.  Social-awareness/κοινωνική  επίγνωση:  Η  κοινωνική  επίγνωση  περιλαμβάνει  ως 
υποκατηγορίες την εμπάθεια (πχ. το να «μπαίνουμε στα παπούτσια των γύρω μας»), την 
επίγνωση  του  συνόλου  και  τον  προσανατολισμό  μας  στην  εξυπηρέτηση  των 
συνανθρώπων μας 
4.  Relationship management/διαχείριση  σχέσεων:  Η  διαχείριση  των  σχέσεων 
συνίσταται  από  τις  ακόλουθες  υποκατηγορίες,  την  ηγεσία,  την  παρακίνηση,  την 
δυνατότητα ανάπτυξης των τρίτων, τη διαχείριση των συγκρούσεων, τη σύσφιξη των 
σχέσεων και τέλος την ομαδικότητα και τη συνεργασία 
Να  θυμάστε  ότι  οι  4  κύριες  κατηγορίες  Συναισθηματικής  Νοημοσύνης  που  μόλις 
γνωρίσαμε, δεν είναι κληρονομικοί παράγοντες ή ταλέντα, αλλά επίκτητες ικανότητες 
(και άρα μπορούν να αναπτυχθούν από τον καθένα μας, αρκεί όμως να το θέλει και να το 
προσπαθήσει). 
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2.2 Ηγέτες με συναισθηματική ευφυΐα 
Όταν οι αρθογράφοι των The Times οι κ. Stuart Crainer και Des Dearlove ρώτησαν τον 
πασίγνωστο συγγραφέα και «πατέρα» της Συναισθηματικής Νοημοσύνης τον κ.  Daniel 
Goleman αν,  μέσα  από  την  πρόσφατη  συγγραφική  εργασία  του,  φέρνει  κάποιο 
καινούργιο μήνυμα και σε ποιον απευθύνεται, εκείνος απάντησε «ναι, στις επιχειρήσεις». 
Και εξήγησε ότι οι επιχειρήσεις όχι μόνο δεν πρέπει να την αγνοούν είτε να κάνουν απλά 
ότι τη σέβονται, αλλά πρέπει να προσέξουν το ρόλο που έχει παίξει η συναισθηματική 
νοημοσύνη στους ηγέτες που πέτυχαν και διακρίθηκαν. Όπως είναι ήδη πολύ γνωστό, ο 
Daniel Goleman όχι μόνο δημιούργησε τον όρο «συναισθηματική νοημοσύνη» με το 
ομώνυμο βιβλίο του που κυκλοφόρησε το 1995 αλλά, αργότερα, το 1998 ύστερα από 
έρευνα  που  πραγματοποίησε  σε  περίπου  200  μεγάλες  παγκόσμιες  εταιρείες  –και  τα 
ευρήματά  της  δημοσίευσε  σε  άρθρο  του  στο  Harvard Business Review (με  ρεκόρ 
αριθμού ανατυπώσεων)– έφερε στο φως την κρυμμένη αλήθεια/βασικό συστατικό στην 
επιτυχία που σημείωσαν ηγέτες και οργανισμοί. Με τον επιγραμματικό τίτλο οι δείκτες 
νοημοσύνης (IQ) και οι  τεχνικές δεξιότητες είναι όντως σημαντικές «όπως τα πρώτα 
απαραίτητα σκαλοπάτια»,  όμως η  συναισθηματική νοημοσύνη είναι  «εκ των ων ουκ 
άνευ»,  ο  συγγραφέας  εξηγεί  γιατί  δεν  επαρκούν  πλέον  οι  ιδιότητες  εκείνες  που 
παραδοσιακά  συνδέονται  ως  απαραίτητες  για  την  ηγεσία  –  δηλαδή  η  ευφυΐα,  η 
«σκληράδα»,  η  αποφασιστικότητα,  το  όραμα.«Αυτό  που  διακρίνει  τους  πραγματικά 
αποτελεσματικούς  ηγέτες  είναι  επίσης  και  ο  υψηλός  βαθμός  της  συναισθηματικής 
νοημοσύνης  τους,  στην  οποία  περιλαμβάνεται  η  αυτογνωσία,  ο  αυτο-έλεγχος,  η 
παρακίνηση,  η  ενσυναίσθηση  και  οι  κοινωνικές  δεξιότητες  –  τα  «εξαρτήματα»  της 
συναισθηματικής νοημοσύνης που αποκτώνται,  αφού είναι δυνατόν να διδαχθούν και 
«μαθαίνονται». Ιδιαιτέρως για την «ενσυναίσθηση» επισημαίνει ότι έστω και αν ο όρος 
αυτός παραπέμπει σε «soft» ιδιότητα και δεν χαίρει ιδιαίτερης εκτίμησης στις μπίζνες, 
για τον ηγέτη είναι, ωστόσο, απολύτως απαραίτητη προκειμένου να πάρει μια σκληρή 
απόφαση προς όφελος της εταιρείας του κατά τρόπο διακριτικό και με ευαισθησία προς 
τους ανθρώπους.
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